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1) これまでに入手しえたパー ナー ド略歴は. William B、iVo1f，“Chester1. Barnard (1886ー
1961)，" The Journal o.f the Academy of Management， Vol..4. No. 3， Dビじ巴 uber1961 
であろう。本稿はζれをも利用している。
2) 彼の論文や講演。うち， 発表しうるに足ると思われたものは O増田lIzationand Mt.削 age
明日1t，Harvard University Press. 1948に収録されているが， 他に日本で入手可能なものは
California Manα~gement Revie叩の創刊号をかざった ElementaryConditions of Bu包llle5~
Moralsくらいであろう，
3) ウオルフ教授 (WilHarnBenjamin W叫りは，現在 NewYork State School of Inuu-
strial and Labor Relations， Cornell Universltyの教授であり，また TheAcademy of Ma 
nageITl目立。会長の要職にある。主要著作としては lVagelncentives as a Managerial 
T回!， Columbia University Press， 1957; The Management of Personnel， Wadsworth 
Publishing Company. 1961; Management，' Readings Tmvard a General Theory， Wads. 
W町出 PublishingCompany， 1964; Ho日 toUnderstand Managen甘nt，'An lntrodt叫 wn
to Chester L Barnard. Lucas Bmthers Publishers， l!:168のほか， 多数山論えがある。直接
パ ナー ドに関慌ずる論文には，前掲論文(注。)と Preceptsfor Managers...Interviews with 
56 (却2) 第 108巻第5号
になった3 教授はバーナード研究家として知られ，と〈にパーナード死去の 2
カ月前に試みられたバ ナードとのインタービ-"は， バーナードを知る上






彼 ChesterIrving Barnardは1886年11月 7日，米国マサチュ セッツ州の
モ ルデン (Malden) ポストン近郊一一ーに生れている。彼の父 CharlesH. 
Barnard は小学校 (gra皿皿arschool)教育を受けただけの機械職人で，生活は
決して豊かでなかった。それがのちにバーナードに苦学を強いることになる。







Chester 1. Barnard， California Management Re山田:v， Vol. 6， No. 1， Fall 1963.とがあ
り，とくに後者はバーナードとのイ Y ター ビュー を主題としている。教授は， ζのほか，謄写版
刷白末公刊著作 Rι!lectionsof Chester I. Ba門間γd.1962とAnlntroduction如 Chester
l. B山刀μd“πdhis口出C中出 ofOrganz"at耐 1and M山田郡ment，1965をもたれ，現在
パー ナ ド著作集金4巻の編集を進めておられると間七本稿は，インタ ピュ を編集した上
掲 Refleawnsによると ζろが多い。
4) 個人としてのバーナードを深〈理解する必要を感じたウオルフ教授は.1961年4月5日から6




























5) 高校で自然科学を学んでいることが，ハーパ ド大学入学の条件の 1つであった。しかLマウ





ハーバード大学を中退したハーナード ~i ， アメリカ電話電信会社 (A田町lcan










担当副社長に昇進する。 そして，彼41歳の 1927年 9月には NewJersey Bell 
Telephone Companyの初代社長〔同時に取締役〕となり， 62歳 (1948年6月〕ま









「テキサスもよいが，ニュー ヨー クやボストンはどうかロ AT&i 自主缶統計員になったばか
りO)G巾.ordという男への紹介状を同封するから訪ねてみよ」という返事であった。 彼と話し




地位についている。そして笹が AT&i社長田職を退いたのとハー ナー ド白退職とが同じl!:l'4!:1
年であったのは単なる偶然であろうか.












られている。 1877年には BellTelephone Company of Massachusettsが設立
され(当時使用されていた電話台数は778)，翌78年にはベノレ・システム最初の関連
子会社〔電話営業主実際に担当する会社)として NewEngland Telephone Com-
panyが営業を開始している。その後，改組主重ねて1885年 3月3日に Ame-








れ， 営業を開始した。 多くの都市にばベノレ系と非ベノレ系 in.dependents の2
7) 主とし亡 ArthurW. Page， The Bell Tc.んて同onc;s:戸畑叫 1941;Horace Co 、n，American 
Tel & Tel:The品oryofaGγ"eatMonopoly， 1939を参照したロ
60 (306) 第四8巻第5号
つの電話会社が成立し， 相互に競争する有様であった。 たとえば， ベノレ系の
Central Union Company of Indianapolis は， 1898年現在， 2，日O台を設置
し，営業用には年間72ドル，家庭用には48ドルの料金を徴集していた。これに
対し NewTelephone Company of .Jnd盟国polisが地元資本でもって組織さ
れ，営業用40ドノレ，家庭用24ドルで営業し，直ちに 2，5日0の加入者を獲得した。
1906年までに両社とも 1万づつの加入者をもっに至ったが， うも 2，000は二重
加入であったへ
このように，いまだベノレ...yステムの独占が完或していたわけではない。














8) Coon.， 0.ρ cit.， pp. 88-90 同様に Toledoでは， 1906:年，ベル系会社(電話料は営業周年間
72ドル，軍庭用48ドル一一以下同様〉は6，700ifJ，井ベノレ系 (40ドルと24ドル〕は 10，000(1)加入
者をもち，二重ゴJ口入は 3，400であった(やがてべル系の料金は 54ドルと27ドルに値下げになって
いる〉。 クリ フヲ y ドCはベル系 (84ドルと 54ドル)28，瓜川0，非べル系 (72ドルと 48ドノレ)
22，000で二重加入者は9，000であった。ピッツバ グではベル系 (125ドノレと100ドル)44，721. 
非べル系 (72ドノレと36ドル)12，OOO-e，そのうち 5，200は二亘加入であった.
9) Ibid.， p.75 

















のように長距離ラインをのばしてゆ<， AT & T設立の目的も前述したよう







Western Electric Com panyがそれである。 もと WesternElectric Manu-
10) 1935年 1月1日現唖己ベノレ ジステムは9，2550::特許を所有L 6，0000)他者所有の特許使用権















1885年 AT& T設立とともに初代社長に就任した TheodoreN. Vailり経
嘗カ， リーダーシップに負う所が多いと思われる。彼は1907年に再度社長に復
帰し~ independent会社へのよ攻勢を展開してベノレ・システムの独占体制を確
立してし、る。 伎はベノレーシステム出発の当初から， AT& Tを持株会社に，






American Telephone and Telegraph Company は， 持株会社としてベ
ノレ・システムの最終的調整の責任をもっ。 AT&Tは関連諸会社の株主(各電
話会社の持株比率は後掲一覧表を参照。 WesternEI配 tncに対しては99.82%，Bell La 
boratoriesには WesternElectricと50%づつもつ〉であり，財務 (190C年以降ベノレ・
システム白金融を受持ち，資金調達力にすぐれたシスチム内の銀行である)， 長期計画L
パ ナードとの対話 (309) 63 
ベノレ・システム
その他管理業務を行なう。各関連電話会社聞の長距離交換は AT&TのLong








Bel1 Telephone Laburatoriesは研究開発やシ月テム・エンジニアリ γグを




11) Page， ot. cit" pp. 210-211 
64 (310) 第108巻第5号
BELL SYSTEM STATISTICS BY PRINCIPAL 
Southwestern弘山 389，273，177 97，697，007 
The Mountain States Tel. and Tel. Co 115，707，015 26，946，932 
The Pacific Tel. and Tel. Co 304，353，567 7G，GIO，995 
Be1 Tel. Co. of Nevada...." 7，059，330 1，344，473 
Southern California TeL Co 203，096，570 51 ，7n，1 2~ 
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TELEPHONE OPERATING COMPANIES-194日
Capital Stock PerC田 t
Distribution Number of Numb巴， 01 
Amount A OwTne&rsh1T-C bOy of Plant Employ田 S Telephones Inv田tIncnt
$ 133，345，800 65.31% 7.54% 20，428 1，294，557 
40，000，000 33.34 2.13 4，799 383，338 
421，300，00日 100.00 18.25 39，230 2，710，lGl 
140，000，000 100.00 4.95 11，819 773，097 
110，000，口80 100.00 7.71 17，624 1，357，055 
20，000，000 
5，000，000 100.00 26 577 51，593 
20，000，000 1日0.00 1.25 4，138 275，326 
40，000，000 100.00 1.48 4，499 803，976 
24，000，000 100.00 1.06 3，286 235，064 
19，000，000 100.00 64 2，109 149，310 
100.山) 6.79 22，643 1，350，927 
957，400 99.57 02 144 5，343 
27，488，400 29.72 1.04 2，108 198，862 
150，000，000 99.99 4.47 9，894 8~7，157 
140，000，000 99.99 4.60 11，009 820，088 
37，000，000 99.99 1.21 3，627 259，008 
100.00 1.90 6，504 303，763 
150，000，000 99.31 7.58 26，491 1，549，E;39 
1日0，000，000 100.00 3.30 10，018 717，6日4
7，OOU，OOO 99.99 66 1，557 145，521 
1，867，192 99.95 16 462 32，336 
99.99 8.78 1，628，208 
48，049，700 73.23 2.61 7，909 544，916 
180，500，000 85.80 6.87 19，762 1，254，064 
82，000，000 78.17 
4，850，000 100.00 16 201 15，118 



























12) Coon， 0.ρ cit.， p. 255-256 
13) C∞n， 0.ρcit， p.109 






もしれない。次の引用によって結ぶことにしよう。 Iベル・ジステムは， 1922 
年から 1934年のあいだに 961，110の電話恒国tions)を買収によって取得した。
1924年には，買収に価いする independentsの資料をうるための組織的な手続
が制定された。その年と 1927年〔パ ナ ド社長就任の年〉には， AT&Tの副
社長は傘下各電話会社に対してベノレ・システムに加えることが望ましいと思わ
れる independentsのリストを準備するよう指示したのである。」問
ここで， AT&Tと NewJersey Bel1 Telephone Companyおよびパー
ナードとの関係についてすζ し考察しておこう。










14) Ibid. p. 136. 1897，.1913. 1921，...193と共和党選出の犬統置が続いている。
15) Ibid， p. 161 
16) このζ とは，ベル シスアムの人材の豊富さと組措力の強さの証明であろう。なぜならば，そ
のような所にもハ ナ ドのように偉大な人物が存在していたのだから a しかもパー ナ ドは，
そりインター ピュ のなかで， 彼と同じような本を書きうる能力りある人物を 5，6人は知って
いるとのべている.












むしろわれわれにとっての関心事は. AT & T での経験が彼に与えた影響








17) Kenneth R. Andrews，“lntroduction to the 30th Anniversary Edition "， in The F1閉館
tw出 ofthe Executi開， 1968， ix邦訳.15頁.
18) 辞職前町ある機会に，置は乙とさら自己の経営における個人的責任に言及し，弁解を試みてい
るのは注目に価いする。 それは， New Jersey Bell管内のダイヤノレ化のおくれ〈隣接のエュー
ヨ ク市やフイラテツレフィアがほとんどダイヤル化されていたのに. New Jersey Bellでは約
40%)に関連してなされたものである o The History and Economics of the Dia 1 Program 
of the New Jersey Bell Telephone Company. by Chester L Barnard. (Memorandum f町
the Supervisory Organization of the Company， Septernber 2. 1947) 
19) C. 1. Barnard. The Functzons of the Executive， p.296 
パナ ドとり対話 (315) 69 














けることにきめ，経営者の役割というテーマで8回やる ζ とにした。毎週ニ z
ーヨークとポスト Yの閣を往復しなければならなかった。コロンビア大学り歴
史学者 Maloneは当時 HarvardUniversity Pressの責任者であった。 彼は
講演のιとは何も知らなかったが，多分LowellInstitute Lectureのために何




20) 以下の引用は，前掲 W.B. Wolf， RιIlections o}‘ChesterよBarnardによる。
Th~ Lowel1 InstituteのP】rogramfor 1937-1938によると， .-"~ ナ ドの講簡は Series1 
Free Public Lecturesに属L.-， 19370年11月12日(金〉開講，以後各火曜，壷曜午後8時からとな
っている。 8固の講簡のテー マは次のごとくである。1.Principles of Effectivcncss in Co-
operation， 2.The Theory of Organization， 3.The Str叫 tureof Complex Organization， 
4. Tht! Th即円。fAuthority， 5. The Environment of Decision， 6. The Economy of 




























治研究双書，第18冊.17頁)。しかし，すでに前節で見たように， Western Electricはベル シ
ステム白関係会社であ句 ホーソン工場はその主力工場である。ハーパード大学に関係していた
からメーョーらとも会っていた。そD上，ハ ナ ドカ>1939年2月28日¢会合で，自分の著書に
ついて語ったことを要約Lている G_C. Hon羽田は NewJersey州の EmergencyRelief 
Administrationでの経験と， メーョーの The昂umanProbl.初日 ofan lnd.山川alCi凹 li-
zatwnを読んだこととが バ ナードの組織一揖聖理論評占古の者っかけとなったとしてし、る
(Faμigue of Workers: lts Relations to lndustη'al Production， 1941， p. 13B.)， メーョー
のこの薯需は LowellLectureの所摩でもあるn また，パーナードの友人であるA.N. White-
headも Thelndustr.叫 lWorkerを書き，ホーソン実験を分析している.
と本あれ， ζのような罪事はつまら白ことである。われわれはバ ナ ド理論そのものからそ
れを判断すればよい。


















さて， 1948年 6月初日にベノレ・ 7ステムを去った彼l土 7月 1日付でロ γ グ
フヱラー財団の理事長に就任し， 1952年までその職にあった。すでに1940年か
ら同財団の理事会(1940-1949)と執行委員会 (1宮40-1947)のメンバーであった。 i














とより全国的なレベルの仕事も多しその数は 100を越えるであろう O すべて
を記すことは不必要なので，ここでは彼の死を報じた TheNew York Times 
の1961年 6月8日号(死去の翌日〉が紹介している経歴のうち， 重要なものの
みを記載順に列挙しよう o
ワグナー・ニューヨーク市長の任命により市の Boardof Hea1th (J)メYパ (1957 
年〕。音楽D趣味があり BachSociety of New ]erseyの会長(1936)。第二次大戦中
Uni阻dService Organizationsの全国会長 (1942-1945)，同執行委員会委員長(1945-
1946)，こり功績により PresidcntiaIMedal-for Meritを授けbれる (1946)。海軍へ
の貢献により Meritο.dousCivilian Service Awardを受ける (1944)。財務畏官特別
補佐官 (1941)。 国連原子力委員会アメりカ代表団コンサルタ YJ-，原子力国際管理
の国務省報告の共同執筆者(1946)。政府医療サービスの統合に関する大統領特別委員
会委員(1946)。ニュージャージー州 EmergencyRelief Administrationを組織し，
指揮する(1931-1933)。ニ 1 ジーャー ジー 人工"..-='l-グ，ベンシパ，ベニア，ヂヲウ
ェア地区代表としてアメリヵ商士会議所理事 (1931-1934)。科学振興協会，アメりカ
学士院フェロー。アメリヵ哲学会会員。プラウ Y，プリンストン，二品ーア ク大学
の名誉博士〔法学九 ラトガ ス， ベンシルベニア大学の名誉博士(科学〕。 未亡人
Graceと3人の孫が健在。
かようにノ、ーナードは，彼自身の理論の実践者としても偉大な組織家であっ
たといえよう叫。 1961年 6月7日， 74歳でその一生を終え， 故郷 Maldenc:o 
Forest Dale Cemeteryに葬られた。今午は丁度死後10周年に当たる。
24) パ ナ ドの著書出版30周年記~版に序言を執筆する名誉をになった人が， i:組織を有効的，
官民事的に寸る彼の個人的能カを示すJlE抱は見当らないJ(K. R. Anrtrt"'Ws， op口.t_，ix)と記述
した理由を，筆者は理解することができない。
バー ナー ドと旧対話 く319) 73 
IV 
バ ナードとりインタ ピ& を行コたウ元ノレフ教授は，それを基礎にLて
1つの論文を発表している。注3)に示した「経営者への教訓JCalifornia 






(2) 組織は動態的で変化していることを認識せよ。 I 組織を作り，再編
成し，再調整する ζ とは，終ることのない仕事である。 条件が変る。
非常に速く変化する。もし注意を怠らなければ，条件に適した組織を形成でき
る。…」
(3) 人事〔任命〕と部下の教育とで組織を作りとげよ。 バーナー下が New
Jersey Hel1 Telephone Companyの社長に就任したとき，彼は合併によって
成立した新会社主統合しなければならなかった。その経験から，人事移動がこ
となる背景にある人々を融和させるのに効果的であり，さらに人々を教育しな













(7) 従業員の熱意 (commitment) は， 現在の業務(民何回〕の重要性を強調
すること，組織が労働者に対する組織の忠誠を示すことによって高めることが
できる。会社への忠誠(loyaltyto the company)ではなし組織の忠誠， サー




















ハー ナ ドとむ対話 (321) 75 
なおさら部分的円ならざるをえないが，本稿がパ ナードという人物の理解を
いくらかでも促進する効果をもてばさいわいである。
パーナードの死後10周年に当たる乙の6月に，アメリカでのハーナード研究
者ウォノレフ教授にお会いでき， しかも日本のバーナード研究者団杉教授白記
念号に執筆する機会をえたことは，筆者にとって非常にしあわせなことであっ
た。ウォノレア教皮に深甚なる謝意を表するとともに，思師団杉教授の今後の御
活躍と御健康をお祈りする次第である o (1971年6月〕
